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Ivadas

Pastaryjy mety Lietuvos socialinés, ekonominés
ir politinés situacijai pokyciai kelia vis didesniy
reikalavimy visoms vie$ojo administravimo insti-
tucijoms, iskaitant savivaldybes. Viesasis adminis-
travimas turi sugebéti greitai ir efektyviai reaguoti {
visuomenes poreikius, keisti ir pritaikyti savo
struktiiras, procediiras bei veiklos tikslus prie besikei-
¢ianciy aplinkybiy. Kartu su tuo keiciasi reikalavimai
ir valstybés tarnautojams: jie turi buti kiirybingi,
kvalifikuoti ir motyvuoti, sugebantys ginti ir
tenkinti bendrus teisétus visy gyventojy interesus.

Remiantis Lietuvos Respublikos viesojo admi-
nistravimo istatymu [1], pagrindinés vieSojo admi-
nistravimo sritys yra administracinis reglamenta-
vimas, vidaus administravimas ir vieSyjy paslauguy
teikimo administravimas. Siame straipsnyje ben-
drajame vieSojo administravimo {staigy vidaus ad-
ministravimo kontekste analizuojamos savival-
dybiy vidaus administravimo ypatybés bei jo
tobulinimo galimybés.

Paprastai vidaus administravimas suprantamas
kaip administravimo veikla, kuria uZtikrinamas
valstybés ar vietos savivaldos konkrecios institucijos,
istaigos, tarnybos ar organizacijos savarankiSkas
funkcionavimas (struktiiros tvarkymas, personalo
valdymas, turimy materialiniy finansiniy iStekliy
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valdymas ir naudojimas, rastvedybos tvarkymas ir
pan.), kad jos galéty tinkamai vykdyti joms priskirtus
vie$ojo administravimo ar kitos valstybinés veiklos
uzdavinius [1]. Nuolat didéjantis démesys Siuolai-
kiniy vadybos metody diegimui, privataus sektoriaus
vaidmens didé¢jimas bei informaciniy technologiju
taikymo atveriamos naujos galimybés iskelia naujy
reikalavimy ir vieSyjy instituciju vidaus adminis-
travimui. Todé¢l, atsizvelgiant | Siuos pokycius,
biitina tobulinti tiek savivaldybiy administracijy,
tiek ir kity vieSyjy institucijy vidaus administravima
bei tarnautoju kvalifikacija.

Vertindamas savivaldybiy vidaus administra-
vima, A.Astrauskas nurodo, kad viena i§ problemuy,
trukdanti tobulinti vidaus administravima, yra ,,sa-
vivaldybiy inertiSkumas® [2, p.77]. Pasak jo, Lietu-
vos savivaldybése sprendimy priémimo procediiros,
veiklos strateginio planavimo, finansinés kontrolés ir
vidaus audito sistemos, personalo valdymas ir admi-
nistraciniai gebéjimai rengiant projektus yra palyginti
zemo lygio. Visa tai skatina ieSkoti Sios veiklos
tobulinimo keliy. Tod¢l Sio straipsnio tikslas — at-
skleisti Lietuvos savivaldybiy vidaus administravimo
tobulinimo pagrindinius aspektus.

1. VieSojo administravimo jstaigy vidaus admi-
nistravimo tobulinimo Siuolaikinés kryptys

Dabartinio laikotarpio Lietuvos ir uzsienio Saliy
mokslininky publikacijose, nagrin¢janciose viesojo
administravimo tobulinimo galimybes, daugiausia
démesio skiriama Sioms vieSojo administravimo
tobulinimo priemonéms: strateginiam planavimui,



Siuolaikiniy informaciniy technologijy taikymui
(iskaitant elektroning valdzia - e.valdzia), visuotinei
kokybés vadybai, pilieCiy itraukimui | vieSaji
valdyma, kontrakty sistemai, i rezultatus orientuo-
tam valdymui ir t.t. Vis daugiau metody ir priemoniy
perimama i§ privataus sektoriaus administravimo
patirties juos adaptuojant vieSajame sektoriuje.

Nurodytosios viesojo administravimo tobulinimo
kryptys betarpiskai atsispindi vieSyju institucijy
vidaus administravime: vidinio administravimo efek-
tyvumas yra butina salyga siekiant institucijos
veiklos efektyvumo.

Pastaraisiais metais nepaprastai iSaugo strateginio
planavimo kaip efektyvumo didinimo metodo vaid-
muo ir reikSmé modernioje visuomen¢je. Tai veikia
spartiis socialiniai ir technologiniai pokyc¢iai. VieSojo
administravimo strateginis planavimas yra supranta-
mas kaip visuma koncepcijy, procediiry ir priemoniuy,
kurios turi padéti politikams, vadybininkams strate-
giskai sugebéti veikti formuluojant ir jgyvendinant
vieSosios politikos kryptis [3, p.276]. Strateginis
planavimas apima institucijos aplinkos monitoringa,
strateginiy alternatyvy paieskas, busimyjuy politiniy
sprendimy numatymg ir jy igyvendinimo galimybes
bei salygas. Pasak J.Bryson [4], strateginis planavi-
mas gali buti vertinamas kaip metodas ir priemoné,
padedanti apibtdinti, plétoti ir igyvendinti efektyvia
viesojo sektoriaus administravimo veikla, gerinti
valstybés tarnautojuy administracinius gebéjimus. Ne-
valia pamirsti, kad strateginis planavimas, pats savai-
me néra garantas ar ypatingy priemoniy rinkinys,
galintis apsaugoti nuo nes¢kmiy. Strateginio planavi-
mo s¢kmé labai priklauso nuo to, kaip strateginio
planavimo modeliai, principai, procediiros yra sieja-
mi su realiomis organizacijy veiklos salygomis.

Visuotinai pripazjstama, kad viena didziausiy
Lietuvos problemy Siuo metu yra kompetencijos
stoka administravimo ir valdymo sri¢iy klausimais,
menki valstybés tarnautoju administraciniai gebéji-
mai. Todél ypa¢ svarbus vieSojo administravimo
tobulinimo aspektas yra tarnautojy profesionalumo
didinimas, kuris suprantamas kaip nuolatinis, visa-
pusiskas tarnautojy profesinis tobul¢jimas, ju pro-
fesiniy gebéjimy ir jgudziy lavinimas. Mokymas yra
bitinas ne tik kaip profesionalumo lygio didinimo
salyga, bet ir kaip vienas svarbiausiy demokratijos
plétros komponenty. Dabartiniu laikotarpiu valstybés
tarnautoju  kvalifikacijos tobulinimas tampa vis
svarbesnis dél iy priezasCiy [5, p.165-166]:

1. Visuomené¢ kelia vis didesnius reikalavimus
valstybés tarnybai, o juos galima jvykdyti
tiktai tobulinant valstybés tarnautojy gebéji-
mus ir kei¢iant jy nuostatas bei motyvacija;
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2. Valstybés tarnautoju skaiiaus mazinimas
reikalauja, kad like¢ wvalstybés tarnyboje
asmenys igyty jvairesniy geb¢jimy;

3. Lietuvos Respublikos istojimas | ES reika-
lauja, kad valstybés tarnautojai iSmanyty ne
tik savo Salies valstybés tarnybos bet ir ES
funkcionavimo ypatumus;

4. Nuolatinis visuomenés démesys valstybés

tarnybai reikalauja, kad visy lygiy valstybés
tarnautojai sugebéty planuoti savo veikla ir
strategiskai mastyty.

Su tarnautoju profesionalumu glaudziai susijgs
ir terminas besimokanti organizacija. Besimokanti
organizacija apibréziama kaip lanksti, atsakinga
nebiurokratiSka organizacija, turinti stiprig hierar-
chija. Daznai besimokanti organizacija apibréziama
kaip vystanti specifinius sugebéjimus mokytis, pa-
zinti, ugdanti tokius jgtidZius, kurie néra akcentuo-
jami tradicinése organizacijose. Tai organizacija,
kuri nuolat besikei¢ian¢iame ekonominiame, kultu-
riniame, politiniame gyvenime geba prisitaikyti
prie kintan¢iy salygy, numatyti biisimus pokycius
atsirado JAV, Japonijoje ir kitose Salyse daugiau
nei pries deSimtj mety.

Kiekvienos organizacijos mokymosi procesa
veikia ir skatina auk$c¢iausiojo lygio vadovy moky-
mosi poreikio supratimas. Efektyviam institucijos
darbui biitini vadybos principai, kurie galéty priversti
organizacijos zmones sujungti savo turimas infor-
macijos bazes, sukauptas ziniy bazes, jas nuolat
atnaujinti ir sugebéti maksimaliai jas panaudoti
siekiant tam tikry tiksly. Besimokancioje organiza-
cijoje personalo mokymasis néra fragmentiskas
arba spontaniskas, bet strateginés reikSmés, sutelktas
procesas [6, p.87]. Sis procesas neapsiriboja regulia-
riais seminarais, darbuotojy siuntimu kelti kvalifi-
kacija 1 specializuotas institucijas. Visa tai turi buti
tinkamai sutvarkyta, t.y. tirilami ir pagristai verti-
nami organizacijos ir atskiry darbo viety naujy
ziniy ir igudziy poreikiai, mokymosi programos
turi bati testinés.

Strateginis mastymas, tarnautojy profesionalumas
ir sistemingas jy mokymas yra btinos salygos
siekiant vieSojo administravimo tobulinimo, taciau
taip pat svarbu, kad valstybés tarnautojai laikytysi
etikos normy ir vertybiy. Su vie$ojo administravimo
etika siejasi pasitikéjimas valdzia ir jos institucijomis,
demokratija ir net pacia valstybe. VieSojo
administravimo tarnautojy vieta visuomenéje
iSskirtiné [7, p.48-50]. Jie yra tarpiné grandis tarp
pilieCiy ir politinés valdzios. Pilieciai, spresdami
vairius  reikalus, pirmiausia susiduria ne su



auksciausigja valdZia, bet su atitinkamas funkcijas
vykdanciais vieSojo administravimo tarnautojais.
Valstybés tarnautojai yra tik valdZios patikétiniai, bet
ne jos savininkai. Jie turi tam tikra galig ir veikimo
laisve, taCiau negali perzengti nustatytos kompeten-
cijos riby ir etikos normy. Pilieciai tikisi, kad
tarnautojai atstovaus eiliniy pilieciy ir kartu visos
visuomenés interesams. Tokiose situacijose viesojo
administravimo etika valstybés tarnautojams yra
bitina, ji padeda spresti kylan¢ius sunkumus ir rasti
tinkamus problemy sprendimo buidus.

Siekiant efektyvaus administravimo, viena i§
bitiny salyguy yra tinkamas, pasitiké¢jimu paremtas
tarpinstitucinis vairiy valstybinés valdzios organi-
zacijy bendradarbiavimas. Kuo glaudesni ry$iai tarp
vienokiais ar kitokiais tikslais susiety institucijy bei
kuo geresnis griZztamasis rySys, tuo ju veikla
efektyvesné. Europos Komisijos reguliariuose prane-
Simuose prie§ Lietuvai istojant { Europos Sajunga
buvo daromos pastabos dél tarpinstitucinio bendra-
darbiavimo stokos, akcentuojant ir nepakankamus
tarpinstitucinius rySius tarp valstybés valdZios
istaigy bei savivaldybiy. Tai aktualu ir dabar.

Biitina administravimo efektyvumo salyga yra
racionalus istekliy naudojimas. Galima teigti, kad
racionalesnj vairiy iStekliy naudojimg salygoja ir
Siuolaikiniy informaciniy technologijy diegimas ir
taikymas. Pazangios informacinés technologijos vis
labiau plinta visuose vieSojo administravimo
lygmenyse, taCiau ju galimybés nepakankamai
panaudojamos skatinant pilieCiy aktyvuma ir
tobulinant vieSyju paslaugy teikima. Informacinés
technologijos vieSajame sektoriuje yra svarbios ne
tik kaip techninio rySio priemonés. Jos svarbios
socialiniu ir politiniu pozitriu. Informacinés tech-
nologijos yra svarbi savivaldybiy vidaus adminis-
travimo tobulinimo priemoné, nes jos skatina demo-
kratinius pokycius, itraukia gyventojus { vieSojo
administravimo procesus, tobulina viesyju paslaugy
kokybeg, didina vieSuju institucijy skaidruma ir pan.
Vis labiau pleciantis demokratijai, tampa aiSku,
kad pilieciai turi biiti visapusiS$kai informuojami
apie valstybés tarnybos veikla, turi nesunkiai ir
laisvai bendrauti su valstybés tarnautojais, jiems
bitina galimybé dalyvauti formuojant sprendimus.
Siy reikalavimy realizavimasi salygoja modernios
interneto technologijos, kurios sudaro prielaidas
e.valdziai kurti. E.valdzios modelis reiskia infor-
macijos vadybos priemoniy vyravima ir Siuolaikisko
viesojo administravimo stiliaus, atitinkancio infor-
macinés visuomeneés poreikius, isigaléjima. ISvesti-
cijos 1 e.valdzios kiirima pagristos siekimu leisti
pilieCiams patogiau prieiti prie valdzios istaigy
paslaugy. Vis placiau imama vartoti ir sgvoka

e.demokratija, kuri reiSkia naujyjy informaciniy
technologiju taikyma demokratijos plétrai.

Viesojo administravimo efektyvumo didinimui
labai svarbus organizacijos pokyciy valdymas — jos
iSorés ir viduje vykstanciy pokyciy reikSmés veiklos
organizavimui ir rezultatams jvertinimas, Siy
poky¢iy galimos neigiamos jtakos eliminavimas
bei galimy teigiamy pasekmiy numatymas ir
panaudojimas [8, p.528]. Poky¢iai yra suprantami
kaip pasikeitimai organizacijos aplinkoje ir viduje,
vykstantys objektyviai ir visiSkai nepriklausomai
nuo jos veiklos pobiidzio, rezultaty, vadybos bei
kity aspekty. Pagrindinémis iSorinémis pokyciy
priezastimis laikomos tokios kaip globaliniai pasi-
keitimai visuomeniniuose pasaulio vystymosi pro-
cesuose, neprognozuojami kity organizacijy veiklos
veiksmai, ekonomikos globalizacijos ir internacio-
nalizacijos procesai, nauji mokslo atradimai ir pan.
Vidinés pokyciy priezastys dazniausiai biina orga-
nizacijos personalo kokybinis augimas, organizacijos
kiekybinis plétimasis ir pan. [vertinti bet kokiy
pokyc¢iy jtaka organizacijos gyvensenai ganétinai
sunku, kadangi pokyciai dazniausiai biina netikéti,
neapibrézti. Organizacijose vykstanciy ir samoningai
vykdomy pokyciu itaka juy veiklos efektyvumui
nuolat did¢ja, ir akivaizdu, kad ateityje dar didés.
Todé¢l jy valdymo mechanizmy, biidy ir priemoniy
nagrin¢jimui bitina skirti ypatinga démesi.

Dabartiniu laikotarpiu vieSojo administravimo
organizacijy vidaus administravime vis labiau
isigali naujosios viesosios vadybos arba antrepre-
neriskosios (verslininkiskosios) vadybos idéjos [9],
kurioms buidingi Sie aspektai [10, p.12]:

e ypac¢ daug démesio skiriama rezultatams ir

asmeninei vadybininko atsakomybei;

e kuriamos lankstesnés organizacijy struktiiros,
kei¢iami reikalavimai personalui, pri€mimo
1 darba terminai ir salygos;

e aiskiai apibréZiami organizaciniai ir personalo
komplektavimo klausimai, nustatomi darby
atlikimo rodikliai, kuriy pagrindiniai apibré-
zia organizacijos veiklos efektyvuma ir
naudinguma;

e pripazistama, jog aukstieji valdininkai yra
daugiau politizuoti negu neutralds;

e valstybinés institucijos sickia placiau panau-
doti privataus sektoriaus metodus;

e sickiama mazinti valstybés vaidmeni gami-
nant prekes ir teikiant visuomenei paslaugas,
pleCiant privatizacijos procesa ir taikant
kitus rinkos veiksnius.

Naujoji vieSoji vadyba skatina paslaugy kokybés

didinima, naujy personalo valdymo bruozy (atlygio



uz nuopelnus, naujy motyvaciniy standarty ir kt.)
iSkélima ir pan. Ji remiasi kontrakty sistema, kurios
tikslas — atskirti valstybés paslaugu pirkéja (klienta),
sprendzianti, kas turi buiti gaminama, ir tiek¢ja,
teikiantj butinas paslaugas. Valstybines paslaugas pa-
gal sudarytas sutartis turi teikti tos privacios organi-
zacijos, kurios igijo $ig teis¢ konkurso biidu. Tokiose
sutartyse numatomas teikiamuy paslaugy turinys,
terminai, mokestis uz paslaugas, jy teikimo tvarka.

Kitas dabartiniu laikotarpiu pradedamas taikyti
vie$ojo administravimo tobulinimo metodas yra
visuotiné kokybés vadyba (VKV). VKV supranta-
ma kaip | kokybg orientuotas organizacijos vado-
vavimo biuidas, pagristas visy jos nariy dalyvavimu,
siekiant ilgalaikés sékmés tenkinant klientg ir
naudos visiems savo organizacijos nariams bei
visuomenei [10]. VKV skatina vidiniy organizacijos
rySiy tobulinima, darba komandose, tobulesnes
inovacijy ir iniciatyvy plétros galimybes. Sis
metodas apima tokius principus kaip: démesys
vartotojui, nuolatinis kokybés procesy gerinimas,
aktyvus darbuotoju dalyvavimas tobulinant kokybe ir
t.t. Taip pat Cia labai svarbus tarnautojy mokymas,
integruotas { bendra kokybes veiklos procesa. Daug
démesio c¢ia teikiama mokymo poreikiy identi-
fikavimui, akcentuojamas vidinis organizacijos
nariy mokymasis. VKV yra metodas, prisidedantis
prie organizacijos konkurencingumo, efektyvumo
ir lankstumo tobulinimo. Todé¢l jis placiausiai
taikomas verslo organizacijose. Dél jo taikymo
vie$ojo administravimo organizacijose tikslingumo
iki Siol nesama vienos nuomongs: kai kurie moks-
lininkai teigia, kad dé¢l Siy organizaciju veiklos
orientacija { paslaugas visuomenei VKV metodai
sunkiai pritaikomi.

VieSosios institucijos turi sugebéti valdyti proce-
sus, planuoti ir prognozuoti ateities galimus [vy-
kius, nebijoti rizikuoti, nuolat mokyti ir lavinti
personala, kad jis sugebéty dirbti kolektyviai,
strategiSkai mastyti ir veikti. Cia labai svarbus ir
administracinis kiirybingumas, t.y. kiek vienoje ar
kitoje institucijoje yra palanki aplinka naujoms
idéjoms generuoti ir jas igyvendinti. Administra-
cinis kiirybingumas suvokiamas kaip grupinis pro-
cesas skatinant id¢jas, jas vertinant, priimant ar
atrenkant, dalyvaujant grupei organizacijos nariy.
Administracinis kiirybingumas kaip procesas yra
apibudinamas kaip atskiry 4 veiklos rtsiy procesas
[4, p.20-21]. Pirmoji veiklos forma zinoma kaip
informacijos ir ziniy reikSmé sprendziant organi-
zacijos problemas ir priimant sprendimus. Tai
suteikia galimybe pasirinkti alternatyvas, potencialius
sprendimy kelius, atsizvelgti | ivairius veiksnius ir
pan. Antroji veiklos forma apima susitarimo paieskas
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ir skirtingy pozitiriy jvertinima, kadangi adminis-
travimo kirybingumas priklauso nuo naujas idé¢jas
generuojanciyjy ir jas priimanciyjy, arba oponuo-
janCiyjy joms. Trecia veiklos forma susijusi su
idéjy igyvendinimo pradzia. Daugelis mokslininky
labai svarbiu laiko sparty judéjima nuo idéjy
generavimo fazés prie ju praktinio jgyvendinimo ir
gauty pirmujy rezultaty objektyvaus vertinimo. Cia
bandoma sutelkti darbuotojuy pastangas nauju idéju
igyvendinimui, naudojant vadybos, administravimo
metodus ir pan. Ir ketvirtoji veiklos forma yra pla-
navimas. Ji akcentuoja daugelis specialisty kaip
darantj tiesioging jtaka kurybiSkumui administraci-
niuose veiksmuose. Sis procesas ir strategijos kiiri-
mas yra bitinas. Jis padeda numatyti kompleksinés
veiklos uZzdavinius, taip pat ju Zinias, politika,
igyvendinimo fazes ir metodus. StrategiSkai mastyda-
mi, organizacijos lyderiai planavimu jtvirtina busi-
muosius organizacijy veiklos rezultatus, jvertina nau-
jas idéjas, ju tinkamuma suformuluotai organizacijos
misijai ir rengia naujus organizacijos filosofijos,
vizijos ir misijos variantus. Si veiklos risis yra
bitina, nes numato kompleksinés veiklos uzdavinius.

Vienas i§ pagrindiniy demokratijos plétros
elementy yra pilieciy dalyvavimas valdyme.
PilieCiams §i teisé suteikiama jvairiais budais ir
priemonémis: visy pirma dalyvaujant politiniy
partijuy veikloje, vykdomosios valdzios struktiirose,
palaikant tiesioginius kontaktus su adminis-
travimo institucijomis, pilie¢iy nusiskundimy ana-
lizés mechanizmu. DidZiausios galimybés pilieCiams
dalyvauti turéty biiti sudarytos biitent savivaldybiy
veiklos valdyme, kadangi savivaldybiy institucijos
yra arCiausiai pilie¢iy. Pilieciy dalyvavimas
vertinamas kaip priemoné koreguoti valdanciyjy
sluoksniy politikos klaidas, igyvendinant politikos
uzdavinius. Pilieciai savo dalyvavimu gali ryskiai
veikti sprendimy priémimo kokybe ir pagerinti
vieSosios politikos turinj. Pilieciai, budami valdzios
institucijy teikiamy paslaugy vartotojai, yra Zymiai
jautresni visuomengs poreikiams. Daznai jie juos
mato ir i§skiria daug geriau nei valdZios atstovai.
VieSojo administravimo struktiry atvirumas yra
biutina salyga siekiant efektyvaus administravimo
sistemos funkcionavimo. Atvirumas, visy pirma,
yra galimybé vertinti vieSojo administravimo
struktiry veikla. Siy struktiry veiklos vertinimo
butinumas kyla i§ pilie¢iy noro jsitikinti, ar val-
dzios veiksmai juy atzvilgiu teiséti ir jstatymiski.
Atvirumas reikalingas tiek istatymy leidimo, tiek
teisinei valdZiai, o programos yra vertinamos ne tik
specialisty, bet ir suinteresuotyjy pilie¢iy bei masi-
nés informacijos priemoniy atstovy. Viesojo admi-
nistravimo struktiiry atvirumas skatina visuomeng



pasitikéti savo valdzios atstovais ir artina visuomeng
prie valdZios, o tai yra vienas i§ demokratinio val-
dymo principuy.

Apibendrintai esminémis Siuolaikinio vieSojo ad-
ministravimo vystymo kryptimis laikytina [12, p.14]:

1. VieSyuy institucijy pastangos siekiant efek-

tyvumo didinimas;

2. Inovacijos ir modernizavimas tendencijos;

3. Demokratijos plétra.

Remiantis pateiktaja jvairiy vie$ojo administra-
vimo tobulinimo priemoniy analize, sudarytas 1 pav.
vaizduojamas teorinis vieSojo administravimo tobuli-
nimo modelis. Pirmaja vieSojo administravimo vys-
tymo (efektyvumo didinimo) krypti salygoja tradi-
cinés priemonés: racionalus iStekliy naudojimas,
strateginis planavimas, tarpinstitucinis bendradar-
biavimas, tarnautojy profesionalizacija ir pan.
Antroji vieSojo administravimo tobulinimo kryptis
- inovacijos ir modernizavimas - daugiausia apima
¢iame sektoriuje taikytus principus ir dabartiniu
laikotarpiu vieSajame administravime adaptuojamus
vadybos principus, t.y. naujaja viesaja vadyba, visuo-
ting kokybés vadyba ir pan. Trecioji vieSojo admi-
nistravimo vystymo kryptis - vieSyju instituciju
valdymo demokratizavimas - visy pirma siejasi su

pilie¢iy dalyvavimu valdyme, viesojo administravimo
struktiiry atvirumu ir ju veiklos skaidrumu.

2. Lietuvos savivaldybiy vidaus adminis-
travimo tyrimo rezultatai

Siekiant i8siaiskinti Lietuvos savivaldybiy vidaus
administravimo dabarting biliseng ir tobulinimo
galimybes, naudojantis §io straipsnio autorés suda-
ryta anketa, buvo apklausti 437 savivaldybiy admi-
nistracijy tarnautojai i§ 20 Lietuvos rajony savival-
dybiuy. Rengiant anketa, remiantis pateiktuoju teori-
niu vieSojo administravimo tobulinimo modeliu,
sudaryta kompleksiné diagnozuojamuy pozymiy ir
kriterijy sistema, kurioje visomis trimis minétomis
viesojo administravimo vystymo kryptimis isskirtos
trys apibendrintos ir gana abstrakCios vertinimo
dimensijos. SalygiSkai Sios dimensijos pavadintos
diagnostiniais blokais. Tiems blokams suteikti Sie
pavadinimai:

1. Efektyvumo elementai;

2. Inovaciniai metodai;

3. Demokratijos plétros principai.

Kiekvienas diagnostinis blokas, remiantis teo-
riniais samprotavimais ir ekspertiniu metodu, buvo
konkretizuojamas skirtingais diagnostiniais po-
zymiais, atspindinciais jvairias vieSyjy institucijy

VIESOJO ADMINISTRAVIMO
TOBULINIMO MODELIS

EFEKTYVUMO
ELEMENTAI

INOVACIIOS

DEMOKRATIIOS
PLETRA

|

| )

Strateginis planavimas
Racionalus istekliy naudojimas
Tarnautojy profesionalumas
Etinés normos ir vertybés
Organizacijos pokyciy E.valdzia
valdymas
Tarpinstitucinis
bendradarbiavimas

Informacinés technologiios

Naujoji vieSoji vadyba
Visuotiné kokybés vadyba
Antrepreneriska valdzia
Besimokanti organizacija

Administracinis kirybingumas

Darbuotojy dalyvavimas
valdyme

Pilie¢iy dalyvavimas valdyme
Veiklos skaidrumas

Veiklos atvirumas
E.demokratija

Demokratijos plétra darbo
vietoje

1 pav. Siuolaikinio viesojo administravimo tobulinimo modelis




funkcionavimo ypatybes. Pavyzdziui, vieng i$ trijy
minéty diagnostiniy bloky [novaciniai metodai
sukonkretina Sie diagnostiniai poZymiai.:

Naujoji viesoji vadyba;

Visuotiné kokybés vadyba;

AntrepreneriSka valdZia;

Besimokanti organizacija;

E.valdzia;

Administracinis kiirybingumas.

Nors diagnostiniai pozymiai yra zemesniojo
abstrakcijos laipsnio nei diagnostiniai blokai, jie vis
délto yra per daug apibendrinantys, ir todé¢l juos
reikéjo konkretizuoti (operacionalizuoti), aprasant
empirinio pobtidzio sagvokomis ir pozymiais — diag-
nostiniais indikatoriais. Vienas i§ diagnostiniy bloky
— Visuotiné kokybés vadyba — buvo sukonkretintas
net devyniais diagnostiniais indikatoriais:

Démesys klientui, pilie€iui;

Suformuluoti kokybés tikslai;

Nustatyti kokybés vertinimo kriterijai;
Darbuotojy jtraukimas i kokybés gerinima;
Sprendimy priémimas remiantis faktais;
Nuolatinis veiklos gerinimas;
Bendravimas su klientais, pilie€iais;
Iniciatyvos palaikymas;

Sistemingas mokymasis.

e e A

Operacionalizavimo biidu sukonkretinus visus
tris diagnostinius blokus, ir buvo parengta anketa
savivaldybiy tarnautojy apklausai. Respondenty
atsakymy vertinimams sukurta rangy skalé, nes
indikatoriy reikSmeés anketose buvo pateikiamos
procentine israiska. Siekiant iSvengti komplikaciju,
procentiné iSraiSka buvo transformuojama | rangus

Informacinés technologijos
Tarpinstitucinis bendradarbiavimas
Organizacijos poky¢iy valdymas

Etinés normos ir vertybés

Pozymiai

Tanautojy profesionalumas
Racionalus iStekliy naudojimas

Strateginis planavimas

nuo 1 iki 5. Kad bty galima teisingai priskirti res-
pondenty atsakymuy variantus vienam i§ rangy ly-
giy, visy atsakymy reikSmés matavimo skaléje
buvo suskirstytos { intervalus: 1 rangas (Zemiausias
lygis) apémé atsakymy reikSmes nuo 0 iki 20 pro-
centy, 5 rangas (auksciausias lygis) apémé atsakymy
reik§mes nuo 80 iki 100 procenty.

Anketinés apklausos rezultaty analizé rodo, kad
i$ efektyvumo diagnostinio bloko Lietuvos savival-
dybése stipriausiai pasireiskia tarnautojy profesio-
nalumo tobulinimo pozymis (zr. 2 pav.). Todél
galima daryti iSvada, kad tarnautojy mokymui sa-
vivaldybése skiriamas pakankamai démesio. Taciau
gilesné tyrimo duomeny analizé parode, kad nors
Lietuvos savivaldybiy tarnautojai ir yra kompe-
tentingi, taciau savo kvalifikacijos tobulinimu dau-
giau riipinasi patys, tuo tarpu institucijy vadovai,
ju manymu, neskiria reikiamo démesio mokymui.
Maziausiai savivaldybése ryskus racionalaus istekliy
naudojimo poZymis; tai yra tobulintina vidaus ad-
ministravimo sritis.

Daugiausiai priemoniy i§ efektyvumo diag-
nostinio bloko savo veikloje naudoja Sirvinty
rajono (vidutinis rangas 16 i§ 20) bei Lazdijy
rajono (vidutinis rangas 15,9 i§ 20) savivaldybiy
administracijy tarnautojai. Sirvinty rajono savi-
valdybé¢ surinko didziausius rangus pagal du Sio
bloko pozymius: racionaly istekliy naudojima ir
tarpinstitucini bendradarbiavima, Lazdijuy rajono
savivaldybé — pagal strategini planavima ir
tarnautojy profesionalumo tobulinima. Maziau-
sias vidutinis rangas teko RadviliSkio rajono
savivaldybés administracijai (vidutinis rangas 14
i§ 20).

27,1

10 20 30
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2 pav. Efektyvumo elementy pasireiSkimo vidutiniai rangai



3 pav. pavaizduoti bendri inovacinio bloko pozy-
miams suteikti rangy vidurkiai. Lietuvos savival-
dybiy administracijose ryskiausias yra visuotinés
kokybés vadybos pozymis: daug démesio skiriama
bendravimui su pilieciais, kokybiSkam paslaugy
teikimui bei nuolatiniam jo gerinimui ir pan. Taciau
oficialiai n¢ viena Lietuvos savivaldybé néra dekla-
ravusi apie §io modelio principy taikyma savo veik-
loje. Tuo tarpu tyrimo rezultatai rodo, kad, nepaisant
vis didéjan¢io démesio informaciniy technologiju
diegimui ir jy pritaikymui teikiant paslaugas gyven-
tojams, e.valdzios pozymis Lietuvos savivaldybése
pasireiSkia maZiausiai.

ISanalizavus atskirose savivaldybése naudojamas
inovacines priemones, paaiSk¢jo, kad daugiausiai
priemoniy i§ Sio bloko savo veikloje naudoja Taura-
gés rajono savivaldybés administracijos tarnautojai
(Sios savivaldybés inovaciniy priemoniy vidutinis
rangas yra 23,7). Sioje savivaldybéje gauti didZiausi
vidutiniai rangai pagal tris pozymius: antrepreneriska
valdzia, administracinis kiirybingumas ir besimokanti
organizacija. Maziausius rangus surinko Vilniaus
rajono (vidutinis rangas 20) ir Kazly Rados (vidutinis
rangas 20,1) savivaldybiy administracijy tarnautojai.

E-valdzia

Besimokanti organizacija
Administracinis kiirybingumas
AntrepreneriSka valdZia

VKV

NVV

Pozymiai

Pirmojoje i§ ju maziausiai pasireiSkia antrepreneris-
kos valdZios ir administracinio kiirybingumo poZy-
miai, antrojoje — naujosios vieSosios vadybos ir
visuotinés kokybés vadybos pozymiai.

Vertinant kiekvieno demokratijos plétros prie-
moniy bloko klausimo pasireiskimo daznuma (zr. 4
pav.), isaiskéjo, kad didZiausias vidutinis rangas
suteiktas klausimui apie asmening¢ tarnautojy
atsakomybg. Todél galima teigti, kad Lietuvos
savivaldybiy administracijy valstybés tarnautojams
budinga asmeniné, ne kolektyviné, atsakomybé.
Tai turi didelg itaka priimamy sprendimy ar atlie-
kamy pareigy kokybei. Kiekvienas tarnautojas,
suvokdamas, jog jis asmeniSkai yra atsakingas uz
vieng ar kita savo veiksma, deda visas pastangas
kuo kokybiskiau ji atlikti. Maziausias vidutinis
rangas buvo skirtas klausimui, susijusiam su vienu
i§ svarbiausiy demokratinés plétros principy, t.y.
pilieciy itraukimu | valdyma. Nors savivaldos lyg-
muo yra arciausiai pilieciy, taciau tyrimo duomeny
analizé parodé, kad Lietuvos savivaldybiy valdyme
pilieciai dalyvauja dar labai vangiai. Vis délto biitina
tvertinti tai, kad tokie duomenys gauti apklausus ne
pacius piliecius, o savivaldybiy tarnautojus. Tod¢l

33,6

10 20 30 40

Vidutiniai rangai
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Atvirumas visuomenei
Darbuotojy dalyvavimas
Efektyvi personalo kontrolé
Patikimas funkcijy finansavimas
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bty tikslinga atlikti pilieciy apklausa ir i$siaiSkinti
ju nedalyvavimo priezastis, nes Lietuvos Respublikos
vietos savivaldos istatyme numatyta gana daug pilie-
¢iy dalyvavimo Siame lygmenyje skatinimo bidy.

Apibendrinus tyrimo duomenis, galima teigti,
kad Taurages rajono savivaldybés administracijoje
daugiausia naudojama pazangiy vieSuju institucijy
administravimo tobulinimo priemoniy. Si institucija
pasizymi energinga, atsakinga darbo jéga, koman-
diniu darbu, Ziniomis ir informacija pagristais
sprendimais, joje skatinamas naujy idéju venera-
vimas ir praktinis jy igyvendinimas, bendradarbia-
vimas tarp padaliniy ir pan. Tuo tarpu Radviliskio
rajono ir Kazly Rudos savivaldybiy administraci-
jose situacija néra palanki tarnautojams tobuléti,
nepakankamai démesio skiriama etikos problemy
prevencijai, teikiamy paslaugu kokybei, darbui su
pilietiais. Cia labiau akcentuojami ne darbo rezul-
tatai, bet jvairios procediiros, taisyklés, nepakan-
kamai skatinama tarnautojy iniciatyva.

ISvados

1. Atlikus dvidesimties Lietuvos savivaldybiy tar-
nautojy anketinés apklausos duomeny analiz¢ paais-
kéjo, jog biitinas ypatingas démesys tarnautojuy moky-
mui. Lietuvos savivaldybiy tarnautojai dazniausiai
patys rupinasi savo kvalifikacijos kélimu, tuo tarpu
institucijos tam skiria nepakankamai démesio. Ateity-
je reikéty labiau akcentuoti kokybiskesni valstybés
tarnautojy mokymo poreikiy vertinima, daugiau &Sy
skirti tarnautojy mokymo finansavimui, sukurti vals-
tybés tarnautojy mokymo informacing sistema bei
apibrezti mokymo efektyvumo vertinimo procediira.

2. Bitina labiau skatinti informaciniy technolo-
giju naudojima kasdieninéje savivaldybiy tarnautojy
veikloje. Pirmiausia bitina gerinti tarnautoju kom-
piuterinj rastinguma ir juy apriipinimg kompiuterine
technika. Kiekviena savivaldybé privalo turéti savo
interneting svetaine, kurioje biity nuolat atnaujinama
pilieciams reikalinga informacija. Joje pilie¢iams turi
biiti sudaroma galimybé¢ i$sakyti nuomong ivairiais
klausimais. Remiantis Lietuvos Vyriausybés priimta
e.valdzios koncepcija, biitina uztikrinti elektroniniy
paslauguy teikima gyventojams - tai padéty jiems su-
taupyti laiko, prie skyriy savivaldybése sumazéty ei-
lés, paslaugas jie gauty greitesniu ir patogesniu biidu.

3. Biitina skatinti savivaldybiy ir kity instituciju
bendradarbiavimg vykdant bendrus projektus, ku-
riant partneryste tiek su Lietuvos, tiek su uZsienio
Saliy organizacijomis.

4. Menkas démesys savivaldybése teikiamas
tarnautojy motyvavimui. Nepaisant to, kad piniginj
motyvavima savivaldybése riboja nuolatinis finan-
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sy trilkumas, taciau skyriy vadovai privalo issiais-
kinti savo pavaldiniy poreikius ir sukurti tarnautojy
motyvavimo sistema atsizvelgiant i ju poreikius bei
institucijos galimybes.

5. Turéty buti skatinamas pilieciy dalyvavimas
institucijy veikloje. Kadangi vietos savivaldos institu-
cijos geriausiai gali atstovauti pilieCiy interesams,
jos yra arCiausiai gyventoju, todél ir jy itraukimas i
savivaldybiuy veikla teikty abipus¢ nauda. Pir-
miausiai savivaldybés issiaiskinty pilie¢iy pozitrj |
tam tikrus klausimus, todél biity mazesné tikimybé
sulaukti neigiamos gyventojy reakcijos jau priémus
vieng ar kita sprendima.Kita vertus, pilieCiy itrau-
kimas | institucijy valdyma kelty jy samoninguma,
padidinty $iy institucijy atvirumg visuomenés akyse,
ir taip Lietuvos savivaldybése placiau buty diegiami
demokratiniai principai.
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Riita Petrauskiené
Improvement of Internal Administration of Lithuanian Municipalities
Summary

The author examines modern means of public administration improvement such as New Public
Management, E-government, strategic planning, Total Quality Management, administrative creativity etc. All
these means are grouped into efficiency, innovations and means for democracy development. 2003-2004 the
research was carried out in 20 Lithuanian municipalities. The research pointed such tendencies of internal
municipalities’ administration as more effective communication channels, public servants involvement in the
decision-making process, the evaluation of civil servants demands for training, the development of procedure
evaluating the effectiveness of training, the implementation of faster IT development, citizens involvement in
institutions’ management.
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